Finanzierung

. Arbeitskreis nFinanzierung® der Schmalenbach-Gesellschaft —

Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e, V. %

Ansitze zur Gestaltung des Netzes von
Bankverbindungen durch eine Unternehmung

Die Finanzmirkte befinden sich in einem starken Wandel. Die Unternehmen werden
von den Kreditinstituten mehr denn je umworben. Volksbanken und Sparkassen
bemiihen sich erfolgreich um die groBere mittelstindische Firmenkundschaft —
traditionel] eine Domine der privaten Banken. Aber auch in der Konkurrenz um die
multinationalen Konzetnunternehmen sind den groBen privaten Banken in den
Spitzeninstituten des dffentlich-rechtlichen und genossenschaftlichen Sektors ernsthaf-
te Wetthewerber erwachsen. Nachdem den deutschen Unternehmen die Eutomirkte
inshesondete tiber Tochterinstitute deutscher Banken verfiighar gemacht worden sind,
treten . nach den angelsichsischen nun vor allem japanische und schweizerische
Kreditinstitute im Inland als Anbieter von Bankleistungen auf.

Auch die groBe Zahl sogenannter Finanzinnovationen ist Folge der zunchmenden
Konkurrenz von Kreditinstituten um Unternehmenskunden. Dabel handelt es sich
zum einen um Instrumente der Finanzierung wie Anleihen mit Optionen auf Aktien
oder neue Anleithen, GenuBscheinkapital, Buronotes und Commercial Paper; zum
anderen um Sicherungsinstrumente wie Zins- und Wihrungsswaps, Aktien- und
Rentenoptionen, Termingeschifte mit Zinskontrakten (Futures).

Folge dieser Entwicklung ist, dal immer mehr Unternehmen eine etfolgsorientierte
Abrechnung ihrer Finanzabteilungen durchfithren, in denen — abhingig vor allem von
der Bilanz- und Liquiditdtsstruktur der Unternehmung — die im Zusammenhang mit
Bankgeschifren entstehenden Kosten minimiert bzw. Hrldse maximiert werden sollen.
Die unterschiedliche Leistungsfihigkeit der Kreditinstitute in den verschiedenen
Sparten sowie ihre differierenden Preisforderungen zeigen, daB derartige Bemihungen
lohnend sein kénnen!.

* Unter Mitarbeit von Dr. Kiaus H. Arntg, Rubrgas AG, Essen; Siggfried Barschkert, Kldckner-
Humboldt-Deutz AG, K8ln; Prof. Dr. Go#tfried Giese, Fachhochschule Bielefeld; Dipl.-ékonom Ulrich
Rottlindsr, Ruhr-Universitit Bochum; Dr. Hansfriedrich Sage, Hiills AG, Marl; WP StB Dipl.-Okonom
Hermann Schaum, BTR Beratung und Treuhand Ring De. Otc4 Parmer Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft, Frankfurs am Main; Dipl.-Volkswirt Clanr Schmids, Westfalenbank AG, Bochum; Dr, Ukrich
Steins, Pried. Krupp GmbH, Essen; WP Dipl.-Volkswitt Klawe-Dieter Stiggers, Gesellschaft fiir
Wirtschaftsberatung mbH, Bielefeld; Prof. Dr. Joachim Sichting, Ruhr-Universitit Bochum; Dipl.-
Kaufmann Helmnt R. Tacke, AKF-Kreditbank, Wuppertal; Dipl.-Kaufmanno Horst Westphal, Bielefeld;
Dr. Wilbelm Scheider, Wuppertal, hat durch einen Vortrag im Arbeitskreis zur Weiterfilhrung der
Dislussion beigetragen. )
So ergaben sich im Dezember 1986 Durchschnittszinssitze fiir Kontokorrentkredite unter 1 Mic, DM
von 8,63% bzw, fiir solche von 1 Mio. DM bis unter 5 Mio. DM von 6,99% mit Streubreiten von
7,25%—10% bzw. 6,25%—8,75%; fiir Festgelder mit einer Laufzeit von 1-3 Monaten ergaben sich
Durchschnittszinssitze bei Volumina von 100 TDM — T Mic. DM von 3,86% bzw. bei solchen von
1 Mio. DM bis unter 5 Mio, DM von 4,4% mit Streubreiten von 3,25%—4,37% bzw. 4,0%-4,8%;
Quelle: Monatsberichte der Deutschen Bundesbank, Februar 1986, S. 56%f.
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Vor diesem Hintergrund mutet die Struktur der Bankennetze, mit denen die
Unternehmen arbeiten, oft reformbediirftig an2, Die Bankverbindungen sind hiufig
iiber Generationen gewachsen, Neben Preisvorteilen und dem Liquidititsbeistand in
schwierigen Zeiten haben auch persénliche Bekanntschaften zwischen Reprisentanten
der Unternehmen und der Kreditinstitute, Prestigeliberlegungen und giinstige
Einmalgeschifte dafiir gesorgt, daB Kreditinstitute in ein Bankenoetz avfgenommen
wurden und sich dort etablieren konnten. Alles in allem ist bei der wirtschaftlichen
Gestaltung der Finanzbereiche in den Unternehmen die rationale Gestaltung des Netzes
von Bankverbindungen hiufig zu kurz gekommen; das Erfolgspotential hieraus ist
vermutlich beachtlich, wenn man an den skizzierten Wandel der Finanzmyiirkte denkt,
der ‘eine, periodische Uberpriifung des Netzes von Bankverbindungen lohnend
erscheinen liBt. — Mit der Bewertung der Bankverbindungen im Rahmen der
periodischen Uberpriifung ihres Bankennetzes witrde in den Finanzabteilungen von
Industrie und Handel nur nachvollzogen, was umgekehrt in den Kreditinstituten selbst
immer selbstverstindlicher geworden ist: Die Kalkulation ihrer Firmenkundenverbin-
dungen, auf deren Grundlage die akquisitorischen Bemithungen der Firmenkunden-
betreuer gesteuert werden. ' '

Wihrend die Fragen der Kundenkalkulation in Kreditinstituten eine zune.hmende
Aufmerksamkeit in der wissenschaftlichen Behandlung gefunden haben3, ist das
Problem der Bewertung einzelner Bankverbindungen und des Netzes von Bankver-

bindungen duzch eine Unternehmung ¢in in der deutschsprachigen Literatur weitge- |

hend unerschlossenes Feld*. Deshalb soll dieses Projekt des Arbeitskreises als ein erster
Ansatz verstanden werden, solche Bewertungsgrundlagen zu verdeutlichen. — Dabei
wird wie folgt vorgegangen:

— Einfithrend werden einige notwendige Abgrenzungen vorgenommen und grund-
legende Begriffe geklirt (Abschnitt 1), ' :

— Danach werden auf empirischer Grundlage Anforderungen ermittelt, dic von
Unternehmen an ihre Banken gestellt werden. Solche Anforderungen, dic von
Kreditinstituten unterschiedlich gut und preisgiinstig erfitllt werden, bilden eine
erste Grundlage der Bewertung, Sie kénnen sich sowohl auf die Abwicklung der
Geschiifte beziehen {geschiftsspezifische Kriterien) als auch dariiber hinaus auf die
sinfrastruktur® einer Bank, die Voraussetzung fiir eine effiziente Abwicklung der
Geschiifte ist (bankspezifische Kriterien, Abschnitt 2.

— Da sich erweisen wird, dafl derartige Anforderungen cine von Unternehmung zu
Unternehmung unterschiedliche Bedeutung besitzen, zum Teil auch véllig bedeu-
tungslos sind (wie z. B. Anforderungen beziiglich der Abwicklung von Auslands-
geschiften fiir ein rein binnenwirtschaftlich orientiertes Unternehmen), wird dann
am Beispiel ausgewihlter Unternehmen' gezeigt, wie diese thre Anforderungen in
systematischer Art ableiten kénnen (Abschnitt 3).

— Geschiftsspezifische Anforderungen der Unternehmen an ibre Banken beinhalten
grundsitzlich Kosten-Nutzen-Uberlegungen. Die Kosten bestehen nicht nur ans den
an die Banken zu zahlenden Preisen (Zinsen, Provisionen, Gebithren). Um

-2 Das zeigen auch die jingeren Bemilhungen bedeutender Unternchmen um eine Verbesserung auf
diesem Gebiet (wie BASF, Conti-Gummi, KHD). : o
3 Vgl u, a, die neueste Monographie von Rojf Flechsig: Kundenkaikulation in Kreditinstituten, 1982.

4 Unseres Wissens in der deutschen Literatur erstmals behandeit bei Horst-Tilo Beyer: Kapitalbeschaf- -

fung bei Banken — Strategie und Pflege der Beziehungen, in: A.-T. Beyer . a. (Hrsg): Finanzstraregie
der Unternehmung, 1971, 8. 87-103.
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vergleichende Bewertungén einzelner Bmkverbindungén vornchmen zu kénnen,
mitssen die Preise vergleichbar gemacht werden. Die damit verbundenen Schwie-
rigkeiten werden im Abschnitt 4 behandelt. '

— Die Preise der Kreditinstitute sind far Unternehmen kein Datum. Sie lassen sich
vielmehr — und dies gilt besonders angesichts der zunehmenden Konkurtenz in der
Kreditwirtschaft — beeinflussen, insbesondere tiber die Verteilung der Bankgeschifte
im Netz von Bankverbindungen. Wie vor diesem Hintergrund Bankverhbindungen
auch unter Finbeziehung zunachst nicht quantifizierbarer Nutzenelemente hewertet
werden kénnen, wird im Abschnitt 5 dargestellt.

— SchilieBlich werden die Uberlegungen iiber die Bewertung einzelner Bankverbin-
dungen hinaus auf die Planung und Kontrolle der Geschifisverteilung im
Bankennetz bezogen und damit zusammengefihre (Abschnitt 6).

1. Abgrenzungen und Begriffe

Unter einem Netz von Bankverbindungen ist die Verbindung zu einer Mehrzahl von
Kreditinstituten zu verstehen. Ttitt eine Bank hinzu oder fiillt eine alte weg, so entsteht
ein neues Netz. Wir betrachten hier Netze von Bankverbindungen mittelstidndischer
Unternchmen mit Umsitzen von rd. 10 Mio, DM bis ca. 600 Mio. DM sowie dariiher
hinaus emissionsfihige GroBunternehmen, in der Regel Konzerne; unter Banken
werden Kreditinsiitute verstanden, wie sie im § 1 des Gesetzes tber das Kreditwesen
definiert sind. ' - :

Derartige Unternehmen verfiigen tiber Netze von Banken, deren Zahl von einigen
wenigen bis zu mehr als hundert Instituten reichen kann, Innerhalb eines solchen
Netzes haben die einzelnen Kreditinstitute regelmiBig nicht die gleiche Bedeutung,
Elemente eines Netzes von Bankverbindungen kénnen die Hausbank, Hauptbanken
und Nebeobanken sein, '

Die Hausbank hat gerade in Deutschland eine lange Tradition. Dennoch ist der Begriff
nicht eindeutig definiert. Zwar dirfte es nichr richtig sein, dafl jede Unternchmung
ihren eigenen Hausbank-Begtiff verwendet®. Einig ist man sich aber datin, dal} es sich
um eine vergleichsweise enge, dauerhafie Bankverbindung handelts. Aus det Praxis der
im Arbeitskreis vertretenen Unternehmen heraus wird die Hausbank im folgenden so
definiert: Die Hausbank ist eine Bank, mit der ein groBeres Geschiftsvolumen als mit
jeder anderen Bankverbindung abgewickelt wird, zu der dauerhafte, vertranensvolle,
d. h. vom gegenseitigen Verstindnis geprigte Bezichungen bestehen und von der eine
qualifizierte Beratung sowie insbesondere.die notwendige Kreditversorgung auch in
fiir die Unternehmung schwierigen Zeiten am ehesten zu erwarten ist. Dieses innerhalb
des Netzes von Bankverbindungen dominierende Institut ist bei emissionsfihigen
Unternehmen, z. B. anlifilich von Kapitalerhhungen, regelmifig Konsortialfithrer.
Der Wechsel einer Hausbankverbindung ist ein aullergewdhnliches Ereignis und
dementsprechend selten. — GemiB dieser Beschreibung ist die Hausbank eine

5 Ein Frankfurter Banker antwortete dém Institutional Investor auf die Frage nach der Bedeutung des
Begriffs ,Hansbank®: ,,It’s just 2 wotd (...). What it means depends on the philosophy of the company or
the financial officer., vgl. Derrell Delamaide: Does the housebank have a futured, in: Institutional
Investor, No. 3/1984, 8. 97100, hier: S. 98. .

6 Vgl dazu auch o. V.; BZ-Umfrage per Ultimo: Zuversicht auf dem Hochplateaw, in: Bérsen-Zeitung
Nr. 248, JahresabschluBausgabe 1986, S. 17-29.
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Universalbank; das erklirt auch, warum _der. entsprechende Begriff in Lindern mit
Trennbank- bzw. Spezialbank-Systemen nicht existiert. o :

Eine Hauptbankverbindung ist eine Bank, mit der stindig mehrete Arten von

Bankgeschiften abgewickelt werden, deren Volumina aus Sicht der Untemnehmung

bedeutend sind. Es wird auf cine ungefihr gleichgewichtige Verteilung solcher
Geschifte auf eine ggf. bestehende Mehrzahl von Hauptbankverbindungen geachtet, es
sei denn, es besteht eine Hausbank als dominierende Hauptbankverbindung. -

Aus Sicht der Unternchmung ist eine Nebenbankverbindung ein Kreditinstitut, das
fallweise in einigen Sparten beansprucht wird, mit dem ggf. auch nur bestimmte

Bankgeschifte abgewickelt werden. Nebenbanken sind hiufig Spezialbanken. - .

2. Kriterien fiir die Ausivahl von Banken durch Unternehmen

Dic Auswahl von Bankverbindungen kann rational nur durchgefiihrt Werdeﬁ,- wesn
die Unternchmung ihre eigenen Bediisfnisse formuliert und diese als Anforderungen an
Banken zum Zwecke des Vergleichs operationalisieren kann. -

Eine Bankverbindung kommt in ciner Mehrzahl von Einzelgeschiften zum Ausdruck,
die mehr oder weniger gut oder preisgiinstig abgewickelt werden kénnen. Unter
diesem Aspekt kommt es zu geschiftsspezifischen Anforderungen baw. Kriterien fiir
die Auswahl von Banken. Daritber hinaus sind Anforderungen an deren , Infrastsuk-
tur® zu stellen, die — wie 2. B. ein Filialnetz oder der Ruf — den Rahmen fir die
Geschiftsabwicklung bilden. Wihrend derartige bankspezifische Kritetien vor allem
qualitativen Charakter besitzen, bictet sich fiir geschiftsspezifische Kriterien fiber die
fir die Geschiftsabwicklung von den Banken geforderten Preise ein Ansatz zur
quantifizierenden Bewertung der Bankverbindungen.

2.1 Bankspezifische Kriterien

Die folgende Abbildung 1 zeigt eine Reihe von bankspezifischen Auswahlkriterien und
ihre Bewertung von 1 (wichtig) bis 12 (unwichtig), wie sie durch 11 Reprisentanten aus
Finanzabteilungen von GroBunternchmen im Jahre 1985 vorgenommen wurde’.
Ausgangspunkt der Einstufung waren Einzelbewertungen, die durch jeden Vertreter
aus der Sicht allein seiner GroBunternehmung durchgefithrt wurden. Daraus wurde fiir
jedes Kriterium der Mittelwert und damit die Rangrziffer in der Gesamtbewertung
festgelegt. Zusitzlich wurde die Streu- bzw. Bandbreite det Einschitzungen festge-
halten. Die Bandbreiten, die manchmal beinahe die gesamte Rangskala einnchmen
(vollstindig geschieht dies z. B. beim ,,Ruf des Instituts®), zeigen, daB die Bedeutung
der einzelnen -Anforderungen bzw. Auswahlkriterien nur unter dem Aspekt der
Einzelunternehmung gesehen werden kann. Ausnahmen sind vor allem die Kriterien
»ochnelligkeit und Flexibilitidt™ sowie »Beratungsqualitit™ einer Bank, die auch unter
‘Beriicksichtigung der Bandbreite besonders hoch eingestuft werden.

7 Vgl Ulrich Rottlinder: Anforderungen der Unternehmen an ihr Netz'von Bankverbindungen, Protokoll

des Arbeitskreises 44, in: Joachin Sichting (Hrsg.): Semesterbericht Ne. 21 des Instituts fir Kredie. und
Finanzwittschaft, Bochum 1985, S, 15—26. : . :

742 : : 2fbf 40 (9/1988)

Finanzierung

.Abbildﬂﬂg .1: Beispiele fiir bankspezifirche Answahlfriterien und ihre Bewertwng durch
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modifiziert entnommen aus: Ufrich Rostlinder: Anforderungen der Unternehmen an ihr Netz_von
Bankverbindungen, Protokoll des Arbeitskeeises 44, in: Joachim Sichting (Hrsg.): Semesterbericht Nr. 21
des Instituts fir Kredit- und Finanzwireschaft, Bochum 1985, 8. 15—26, hier: 8. 16

Dic gleiche Erhebung \.:vurdé 1987 auch bei 8 Vertretern mittelstindischer Unterneh-
men vorgenommen, deren Umsitze und Beschiftigtenzahlen zwischen 9 Mio. DM
bzw. 70 und 300 Mio. DM bzw. 350 lagenS.

8 Abweichungen der Mittelwerte ergaben sich vor allem im Hinblick auf eine stﬁrker'e Gewichitung bei (‘;l‘)
wpersdnliche Verbindungen zu Reprisentanten des Kreditinstituts” und (2) ,,Bclamtéitsanfo:defungen y
im Hinblick auf eine weniger bedeutsame Einstufung bei (1) ,,Sicherheit des Instituts”, {2) ,,Gréfe” und
wBeratungsqualitit™ (die aber mdglicherweise im Zusammenhang mit den nach vorn gesteﬂt?n
persdnlichen Verbindungen zu Reprisentanten des Kreditinstituts aufgewertet wird), vgl Ulrich
Rottlinder: Die Auswahl von Bankverbindungen durch mittelstindische Unternehmen, Protokoll des
Arbeitskreises 52, in: Joachim Sichting (Hrsg.): Seresterbericht Nr. 26 des Institnts fir Kredit- und
Finanzwirtschaft, Bochnm 1987; 8. 3-10.
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Trotz der eingeschrinkten Auséagef?ihjgkeit der Mittelwerte werden die bankspezifi-

schen Auswahlkriterien im folgenden in der daran orientierten Reihenfolge ibrer
Bedeutung kurz ediutert: : ' T

~ Schnelligkeit bezicht sich z. B. anf Kreditentscheidungen. Gemeint ist die Zeit, die
bis zum Eintreffen der Kreditzusage vergeht. Unter Flexibilitit ist das Fingehen der
Bank auch auf anspruchsvolle Wiinsche der Unternehmen etwa im Zusammenhang
mit komplexen Auslandsfinanzierungen zu verstehen. '

~ Die Anforderung nach giinstigen Zins- und Gebithrenkonditionen bezicht sich auf
das allgemeine Preisniveau einer Bank, nicht auf die Konditionen in cinzelnen
Sparten (letzteres wire ein geschifisspezifisches Kriterium).

~ Die Einschitzung der ,Beratungsqualitit™ hingt auch von der personellen
Ausstattung und dem Know how in den Finanzabteilungen der Unternehmen ab.
Sind dort Spezialisten vorhanden, hat die hiet spatteniibergreifend gemeinte
Beratung der Bank relativ geringe Bedeutung

— Will eine Unternehmung ihr Bankennetz auf wenige Institute konzentrieren, so wird’

¢s entsprechend wichtiger, daB diese Mitglieder des Netzes ein die gesaniten
Kundenwiinsche abdeckendes breites und tiefes Leistungssortiment aufweisen.

— Das I_{ritcri‘um_ »Sicherheit des Iﬂstitu_ts“ ist im Zusammenhang mit den Problemen
zu sehen, die ein Unternehmen inshesondere als Glaubiger bei der Liquidation ciner
Bank haben kann. Obwohl die Einlagen bei privaten Banken bis zur Héhé von 30%
ibres haftenden Eigenkapitals durch den Einlagensicherungsfonds geschiitzt wer-
den, sind sie im Ernstfall zunichst blockiert und nicht disponibel. :

~ Die »Risikobereitschaft der Bank wird ». B. hoch gewichtet von jungen Unter-
neh{nen und solchen mit Auslandsgeschiften in Lindern, die {iber ein schlechtes
Rating verfiigen und deren Wihrungen besondere Risiken aufweisen.

-~ Die ,,GroBe* einer Bank ist auch mit der Héhe ihres Kreditpotentials im Einzelfall
verbunden. Mit wunchmender GriBe der kreditnachfragenden Unternehmen
gewinnt dieses Kriterium an Bedeutung. B

- ,,Persén]jchc Verbindungen zu Reprisentanten des Kreditinstituts™ ermoglichen
einen schnelleren Zugang zu Entscheidungstrigern und ethéhen das Vertraven in
deren (votlinfige) Zusagen. - ' '

— International titige Unternchmen und Konzerne bendtigen Verbindungen zu '

Kreditins_titutcn.,_ die — ggf. weltweit —tiber wAuslandsprisenz® in Form eines Netzes
von Auslandsstiitzpunkten verfiigen. »

= Der ,Ruf des Instituts” kann besondlers fiir junge Unternchmen bedeutsam séin. Das
gute Image einer (Haus-)Bankverbindung ist (eingeschrinkt) in der Lage, auch das
Standing der Unternehmung zu verbessern, Bei etablierten, bonititsmiBig einwand-
freien Unternehmen kana ein solcher , Transfereffekt® z. B. fiir Projektfinanzierun-
. gen genutzt werden. ' : :

— Die Bedeutung der ,,Bonitiitsanforderungen {(der Bank)* han : i
M { gt vom Standing der
Unternehmung ab. Far Unternehmen mit schlechtem Standing kénnen restri%:tive
Bonititsanforderungen ihrer Banken (z, B. im Hinblick auf die Sichetheitenstellung)

existentielle Bedeutung erlangen, wihrend ein gutes Standing solche Bonititsanfor-
derungen bedeutungslos werden 148t - o

744 _ zibi 40 (3/1988)

Finanzierung

— Die ,,Dichte des Filialnetzes im Inland™ bedeutet cine Vielzahl von Zahlstellen. Dies
ist fiir riumlich dezentralisierte Unternehmen interessant, deren Einheiten (Nieder-
lassungen, Filialen) Giber lokale Bankverbindungen verfigen sollen.

Die Aufzihlung derartiger bankspezifischer Kriterien ist nicht vollstindig, Weitere
Anforderungen der Unternehmen kdnnen sich richten z. B. auf die Vertrautheit einer -
Bank mit bestimmten regionalen Gegebenheiten, die Placierungsquoten bei Kapital-
erhohungen usw. Zweck der obigen Ausfithrungen ist vor allem, den Unternchmen ein
Beispiel zu geben, wie sic im bankspezifischen Bereich ihre Anforderungen formulieren
kénnen, um einen Ansatz fiir die Bewertung einzelner Bankverbindungen und den
Vergleich unter mehreren Kreditinstituten zu erhalten.

2.2 Geschdftsspezifische Kriterien _
In Abbildung 2 sind ebenso beispielhaft die Merkmale verschiedener Geschiftssparten
der Banken und ihrer Produkte genannt, auf die sich die geschiftsspezifischen
Anforderungen der Unternchmung richten kénnen,

Wie bei den bankspezifischen so kénnen auch fiir die geschiftsspezifischen Kriterien
keine allgemeingtiltigen Gewichtungen vorgenommen werden. Die folgenden Hin-
weise mégen als Erliuterung dienen: ' '

Handelshiuser einerseits und anlagenintensive Industrieunternchmen andererseits
priferieren im allgemeinen Kredite mit unterschiedlichen Fristigkeiten. Dem Dringen
der Kreditinstitute nach Sicherheiten messen bonititsmiBig schwache Unternehmen
cine andere Bedeutung bei als starke, Das Gewicht von Informationen tber bestimmte
auslindische Staaten wird von solchen Unternehmen hoher eingeschitzt, die nur
exportieren, im Vergleich zu denjenigen, die ber Direktinvestitionen bereits einen
Stiitzpunkt in dem betreffendén Staat besitzen. — Grundlage fiir die Bewertung der
geschiiftsspezifischen Kriterien kann deshalb ebenfalls nur die unternehmensindividu-
elle Sicht sein.

2.3 Weitere Uberlegungen znr Gewichtung der Bankverbindungen

Die Entscheidung fitr eine Hausbankverbindung wird dber deren fundierten Rat
hinzaus vor allem von der von ihr erwarteten Bereitschaft getragen, der Unternehmung
in schwierigen Zeiten, insbesondere durch Bereitstellung von Liquiditit, zn helfen.
Analog zur allgemeinen Beschaffungs- und Lagerhaltungspolitik? steflt sich dem
Finanzleiter der Unternehmunyg fir den ,,Rohstoff* Liquiditit deshalb die Frage, ob er
Kredite beschafft, um sie als Vorrat an Liquididit z. B. in schnell liquidierbaren
Wertpapieren anzulegen, oder ob er auf die Zusicherung einer Hausbank vertraut, die
»Lieferung von liquiden Mitteln” im Bedarfsfall aus einer Kreditlinie vorzunehmen.
Dies ist eine Kostenfrage; im Falle der Vorratshaltung entstehen Kosten in Hohe der
Differenz von Kreditzinsen und Wertpapierertrigen, bel Kreditlinien sind hadufig
Provisionen zu zahlen. Mit der Zahlung ciner Bereitstellungsprovision wird indessen
keine Garantie fiir die Méglichkeit einer Inanspruchnahme der Linie erkauft, da es fiir
die Kreditinstitute vertraglich zuliissig ist, solche Linien im Falle der Bonititsver-
schlechterung des Kunden aufzukiindigen®®, Insofern spielt das Vertrauen darauf, dafl

9 Vol dezu Peter Hammann|Werner Lobrberg: Beschaffungsmarketing, 1986,

10 Ziffer 17 der Allgemeinen Geschiftsbedingungen der Banken in der Fassung vom Jaoumar 1986
(»Kiindigung der Geschiftsverbindung™) erlaubt Kreditinstituten die Kiindigung von Krediten und —
linien im Falle einer deutlichen Bonitdtsverschlechterung des Kunden.

Zih! 40 (9/1988) ' : 45



Arbeitskreis

Abbildung 2: Beispiele fiir Leschdftsspesifische Kriterien

1) Kreditgeschift

— Maximales Kreditvolumen

— Fristigkeit '

— Konditionengestaltung

-~ Unterlegung mit Sicherheiten

— Leichtigkeit der Kreditgewihrung

— Beratung

— Innovatives Maischneidern von Krediten
(Financial engineering) '

2} Zahlungsverkehr
— Konditionengestaltung '

— Wertstellung bzw. Schnelligkeit des Zahlungs—
verkehrs _ _ '
— Cash-Management-Systeme

— Anzahl der Zahlstellen mit langen Offnungszei—
ten

3 Termihanlagen
~ Sicherheit
- Verzinsung der Anlagen

4) An- und Verkauf von Effekten
- — Provisionen/Gebiihren
— Beratung _
— Sorgfait bei Transport, Verwahrung und Ver—.
waltung
- Vermégensverwaltung fiir Pensionsfonds/Ver—
waltung von Wertpapierspezialfonds
5) Auslandsgeschift '
~ Konditionen .
~ Finanzierungen mit unterschiedlicher Fristigkeit
— Devisengeschift
- Informationen und Beratung
— Korrespondenzbanken
— Ubernahme von Risiken
— Kreativitit

eine Bank bereit ist, die Unternehmun i ieti i i i
; > ist, « g auch in schwierigen Zeiten mit Krediten
begleiten, cine wichtige Rolle. d z.u

'Eine weitere Analogie zur allgemeinen Beschaffungspolitik liept im i
Zentralisierung bzw. Dezentralisierang der Finanzbegzilzhungcn El einetzefgilzggr
Durch den zentralea Einkauf von Bankleistungen und die Biindelung von Auftrﬁger;
konnen in der Regel (wie iiber Rabatte) giinstigere Preise erzielt werden als dies bei
dezcntralc?_r Beschaffung durch einzelne Konzernglieder méglich wire. Andererseits
kann es fiir die Geschiftsfithrer solcher dezentralen Einheiten oin besonderer Anreiz
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sein, Bankgeschifte (ggf. in bestimmten Kompetenzrahmen} selbst durchzufiihren.
Hiet ist der Mehraufwand der dezentralen Beschaffung durch die Konzernglieder dem
aus der Motivation ihrer Leiter resultierenden Nutzen gegeniiberzustellen.

Abnlich den Problemen der Lieferantenauswahl im Sachgiiterbereich streben Usnter-
nehmen hiufig eine Diversifikation ihrer Hauptbankverbindungen an. Dafiir mégen
aus der Sicht von GroBunternehmen (des Arbeitskreises) folgende Grinde spre-
chen:

- Rine bessere Nutzung des Konditionenwettbewerbs unter den Kreditinstituten
{z. B. itber die Ausschreibung von Krediten, die Groflunternehmen hiufig unter
ihren Hauptbankverbindungen vornehmen). o

— Die Verhinderung einer stirkeren EinfluBrahme einer Bank auf die Geschiftspolitik
der Unternehmung (Unabhingigkeit).

— Die Vermeidung von kurzfristig wirksamen Kreditobergrenzen, die bei Konzen- -
tration auf eine Bankverbindung durch Risikoiliberlegungen oder Kapazititsbe-
schrinkungen in dieser Bank auftreten mdgen.

— Eine gréBere Sicherheit im Bereich der Geldanlage, wenn sich die Einlagen bei den
verschiedenen Bankverbindungen im Rahmen der durch den Einlagensicherungs-
fonds gedeckten Grenzen halten.

Grenzen fur die Diversifikation liegen umgekehrt in dem Wunsch, die den einzelnen
Bankverbindungen zugewiesenen Geschiftsvolumina in einer GréBenordnung zu
halten, die fiir das betreffende Kreditinstitut noch interessant ist. Dadurch gewinnt die
Unternehmung der Bank gegeniiber eine Verhandlungsposition, die Mengenrabatte
und einen besseren Zugang zu den Entscheidungstrigern ermdglicht. -

In der genannten Erhebung bei mittelstindischen Unternehmen?!, die tiber jeweils 4 bis
7 Bankverbindungen verfiigen, zeigten sich Priferenzen zu Kontakten mit nur wenigen
Banken einschlieBlich ggf. einer Hausbank; neben den damit verbundenen Vorteilen
wurden aber anch die Nachteile einer zu starken Konzentration der Bankgeschiifte anf
wenige Institute (das sind umgekehrt die Vorteile einer Diversifikation) gesehen,

Enge Kontakte zu ‘wenigen Banken oder nur einer Bank wurden zusammengefaBt wie
folgt bewertet: :

— Sie kénnen eine gute Vertrauensbasis Gber intensive persénliche Beziehungen
schaffen, wobei aber auch die Gefahr einer zu groflen Abhingigkeit geschen wird.
" Dataus kann man sich mit einer groBeren Zahl von Bankverbindungen befreien;
werden indessen die Geschifte auf zu viele Institute verteilt, so verlieren diese ihr
Interesse an der Unternehmung. '

— Bs wird cine gezielte Informationsbeschaffung und Beratung ermdglicht; gleichzei-
tig aber wird die Markttransparenz im Hinblick auf die giinstigen Leistungs- und
Konditionenangebote anderer Bankinstitute eingeschrinkt, so dall der Preiswettbe-
werb unter Banken und Sparkassen nicht voll genutzt werden kann.

— Enge personliche Kontakte sind Gruandlage fiir schnelle Entscheidungen und eine
unkomplizierte Abwicklung der Geschifte. Bei einer Mehrzahl von Bankverbin-
dungen kommt es regelmilig zu lingeren Verhandlungszeiten und einem relativ
umfangreichen Schriftverkehr.

1 Vgl U. Rettlinder: Die Auswahl von Bankverbindungen durch mittelstindische Unternehmen,
a.a. O,
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3. Chatakteristika von Einzelunternehmen im Hinblick auf dic
Inanspruchnahme von Banken an einigen Beispielen

Bisher hat sich gezeigt, daB allgemeingiiltige, die Besonderheiten der Unternehmen
vernachlissigende Aussagen zur Bedeutung der Anforderungen an Bankverbindungen
kaum zu treffen sind. Deshalb sollen nun die Uberlegungen zur Auswahl und damit der
Gestaltung eines Netzes von Bankverbindungen aus der Sicht einiger Beispielsunter-
nehmen fortgefiihrt werden. Dabei wird von der These ausgegangen, dall grundle-
gende Anforderungen an die Kreditinstitute aus den Unternehmensfunktionen
-abgeleitet werden konnen. Bezogen auf Beschaffung, Produktion, Absatz, (Finanz-)
Otrganisation und Management werden die Besonderheiten des geschiftshezogenen
Bankleistungsbedarfs sowie allgemeine bankspezifische Anforderungen fiir eine Reihe
von Beispielsunternehmen hergeleitet,

3.1 Eine groffes mittelstindisches Unternehmen (Untsrnehmensgrappe) mit anbedentendem
Exportanteil

Die Unternehmensgruppe sieht den intensiven Wetthewerb, der zwischen den
Kreditinstituten um Firmenkunden guter Bonitit besteht, da das Standing der
einzelnen Banken nicht zuletzt auch von dem ihrer Kunden abhingt. Der folgende
Ansatz fiir die Auswahl von Kreditinstituten bei der Gestaltung eines Netzes von
Bankverbindungen gilt deshalb ausschlieBlich fiir Firmenkunden, die zu den ,ersten
Adressen® zihlen.

Da die Emissionsfihigkeit fiir die Unternehmensgruppe nicht gegeben ist, entfillt die
Finanzierungsalternativc »Kapitalmarkt™ mit ihrer Pflege der Konsortialbanken (z. B.
durch quotale Zuweisungen von Geschiftsvolumen). Ferner entfallen, da sich die
Geschiifte praktisch auf das Inland konzentricren, spezifische Probleme und Risiken zus
dem Auslandsgeschift, die sonst zu entsprechenden Bankdienstleistungen fithren
witrden.

Das Tagesgeschift ist charakterisiert durch die Notwendigkeit zur Finanzdisposition,
da Zahlungsausginge (aus dem Beschaffungsbereich) an 8 'bis 9 ‘monatlichen
Zahlungsterminen Zablungseingiingen (aus dem Absatzbeteich) — 2. B. durch das
Abbuchungsverfahren — an jedem Bankarbeitstag gegeniiberstehen. Sicherheit und
Schnelligkeit in der Abwicklung des Zahlungsverkehrs, verbunden mit entsprechen-
den Wertstellungsvereinbarungen, sind von Bedeutung.

Der Produktionsbereich ist durch eine kapitalintensive Herstcllungsweisc gekennzeich-
* net. Die Organisation wird bestimmt durch dezentrale Produktionsstitten, dezentrale
Auslieferungsliger und verbundene Unternehmen, -

Der Bankleistungsbedarf dieser Unternehmensgruppe kann nach technischen Leistun-
gen (z. B. Zahlungsverkehr), bilanzwirksamen (z. B. Geldanlagen aus der tiglichen

Gelddisposition) und bilanzunwirksamen Leistungen (2. B. Bankauskiinfte) gegliedert
werden. :

Die Unternchmensgruppe geht davon aus, daf3 Spezialisten ihre Leistung besonders
glinstig anbieten konnen, Dabei konnen zuch Universalbanken »opezialisten™ auf dem
einen oder anderen Gebiet sein.

Aus der Sicht der Unternchmen stelien sich die Spezialititen der einzelnen Banken als
besondere Eigenschaften der einzelnen Kreditinstitate dar; sie lassen sich in unmittel-
bare Ertragsfaktoren (z. B. niedrige Kosten/hohe Ertrige), mittelbare Ertragsfaktoren
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{(z. B. Nutzung von .Bankspezialitéitcn) und sonstigé_, insbesondere bankspezifische
Metkmale (z. B. Filialnetz im Absatzgebict) gliedern.

Abbildung 3:  Besondere Arg"ordgrmgm eines international titigen Konzerns mit geringem
: Exportantei]

Beschaffung — Abwicklung des Zahlungsverkehrs
dukti
f r;nzfagi:rfintensive Pro- ~ Kredite in GréBenordnungen von rd. 30-50
duktion Mio. DM ‘ terk
— gelegentliche Nutzung von staatlichen Sonderkre-
. ditprogrammen
— umlaufintensive — mittelfristige roll-over-Kredite
Produktion :
bsat, : . ,
: flﬁ.sﬁaﬂd : .| — Risikobereitschaft, insbesondere Ubernahme von

Linderrisiken

— Bereitstellung von Linderinformationen

— Korrespondenzbanken- und Niederlassungsnetz
im Ausland fiir auslindische Konzernglieder

— langfristige Bestellerkredite mit Festzins

— Konsortialkredite mit grofien Teilvolumina

— Zugang zu staatlichen Exportkrediten (z. B. in
Spanien, Frankreich, USA)

— Schnelligkeit bei der Abwicklung, deshalb laagfri-
stige Zusammenarbeit _ _

— kurze Wege, deshalb regionale Vertreter mit
ausreichenden Kompetenzen

— Dokumentenakkreditivgeschift )

— Devisentermingeschifte und Devisenoptionen

4 -Anlagenexport

+ Handelsgeschﬁft

~ Inland | - Vermittlung von Leasing als Absatzforderung
;i satt — zentrale Cash-Management-Systeme N
Hinarorganisation — zentrales Aushandeln von Linien und Konditio-
nen’
Management — Vermeidung von Abhingigkeiten
7 .| — Flexibilitit, Schnelligheit, Konditionengestal-
Allmein Aﬂﬁ?‘demﬂgm tung, Risikobereitschaft, ProblemlSsungsfihig-
keit, Dauerverbindung, fachliche Qualifikation
der Reprisentanten, Auslandsprisenz, gutes
Image (u. a. fiir die Nutzung von Projektfinan-
zierungen)
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Abbildung 4: Besondere Anforderungen eines international zitigen Kongerns mir z'iﬁerwiggendem
Excportanteil '

Unternehmensfunktion Bankieistungsbedarf

Beschaffung — Zahlungsverkehr
Produktion ' — Investitionskredit
— Leasing '
Absary '
— Ausland — Kreditversorgung von Auslandstdchiern

— Ubernahme von Hinzel- und Lindetrisiken u. a.
durch Biirgschaften :

— Markt- und Linderinformationen

- Flexibilitit : '

— Bestellerkredite

— Projektfinanzierungen - :

— Versicherungen der politischen und wirtschafili-
chen Risiken

— Prisenz im Absatzland -

— Zugang zu staatlichen Bxportkrediten (z. B. in
Spanien, Frankreich, USA)

— Kreativitit und Risikobereitschaft bei Devisenbe-
stimmungen und politischen Unsicherheiten im
Absatzland

— Vielzahl von Informationen zu Wihrungsfragen

-~ Devisentermingeschiéfte

— nicht-standardisierte Devisenoptionen

— Inland — Absatzfinanzierung

- Finangorganisation — zentrale Gelddisposition fiir das Inland
zentrale Absicherung der Wihrungsrisiken

+ Anlagenexport

!

Management — Nutzung auch von neuen Finanzierungsinstru-
menten

Allgemeine Anforderungen — Schoelligkeit und Flexibilitit, direkter Zugang zn
Entscheidungstrigern in der Bank, Konditionen-
gestaltung, Risikobereitschaft, Innovationsfihig-
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keit bzw. Kreativitit, Ruf der Bank

Vetkniipft man den ermittelten Bankdienstleistungsbedarf mit bestimmten Institu
indem auf grundsitzliche Annahmen itber deren spgeziellc Leistungsfihigkeit abges:eeﬁé
wird, so kann vermutet werden, daf etwa Termineinlagen dort zu giinstigen
Kondltloncp entgegengenommen werden, wo die Refinanzierung einen Engpaf}
darstellt, wie dies z. B. bei filiallosen Instituten hiufig der Fall ist, &

Auf der Grundlage solcher Annahmen, Erfahrungen und Gegebenheiten werden die

E:grifiitionen fiir den Bankdienstleistungsbedarf der Unternehmensgruppe abge-
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Da sich die Konditionen der Kreditinstitute untereinander hiufig verschieben, ist im
Netz von Bankverbindungen die Verteilung der Geschifte einem stindigen Wechsel
unterworfen. Diese Strategie erfordert ein (zahlenmifig) relativ groBes Bankennetz des
Unternehmens, welches aber nur einen solchen Umfang haben wird, daB es noch unter
den Anforderungen des § 18 Kreditwesengesetz (Offenlegung der Verhiltnisse™ des
Kreditnehmers) , pflegeleicht®™ zu handhaben ist.

Das Konzept der Schaffung eines unternehmensspezifischen Bankennetzes ist ein
Ansatz, die Hausbankphilosophie angesichts des eingangs skizzierten Wandels der
Finanzmirkte in eine ,,Philosophic der Hauptbanken® weiterzuentwickeln mit dem
Ziel, genauso vertrauensvolle Bezichungen zu den Hauptbanken zu pflegen, wie sie zu
fritheren Hausbank bestanden.

_3.2 International fa"tz;ge Kongerne.

Unabhéngig von der Hohe des Exportanteils zeigt sich an den beiden folgenden
Beispielen, daB3 der Beschaffungsbereich sowie der Inlandsabsatz keine besonderen
Anforderungen an die Bankverbindungen stellen. Die Probleme liegen vor allem bei
der bankmiBigen Bewiltigung des Absatzes im Ausland, wobei die Formulierung des
Bankleistungsbedarfs weitgehend unabhiingip davon zu sein scheint, ob der Export-
anteil geringer ist oder umsatzmiBig Gberwiegt.

Im Vergleich zu dem folgenden Beispiel wird deutlich, daB3 Produktionen im In- und
Ausland unterschiedliche Finanzierungsanforderungen an Bankverbindungen stellen,
Wihrend die Nutzung von Finanzinnovationen durch das Management cbenfalls mit
dem stirkeren Auslandsengagement zusammenhingen mag, ditrfte der Wunsch nach
Unabhingigkeit von einzelnen Bankverbindungen in der subjektiven Erfahrung der
leitenden Manager begriindet sein.

Nachdem der Bankleistungsbedarf formuliert worden ist, geht es darum, die
Leistungsangebote der Kreditinstitute zu vergleichen, In diesem Zusammenhang liegt
es nabe, die nicht quantifizierbaren Merkmale wie insbesondere die bankspezifischen
Kriterien sowie die Qualitit der angebotenen Leistungen als Vergleichskomponenten
vorerst zuriickzustellen. Entsprechend geht es zunichst darum, Preisvergleiche
durchzufithren. Dabei ist zu beachten, dafl solche Preisvergleiche schwierig sein
konnen, wenn sie vollstindig und damit zweckentsprechend durchgefiihrt werden
sollen.

4. Die Preisermittlung fiir Bankprodukte

4.1 Einkeitspreis und Teilpreise (explizite Preise) _

In den bisherigen Uberlegungen wurde genetell von Einheitspreisen wie Zinsen,
Provisionen und Gebiihtenforderungen fiir einzelne Geschifte ausgegangen. Insbe-
sondere im Kreditgeschift kénnen indessen fiir die Inanspruchnahme z. B. von
Kontokorrentkrediten vor allem. durch mittelstindische Unternehmen statt cines
Einheitspreises auch eine Reihe von Teilpreisen gefordert werden. Diese Teilpreise
werden wiederum auf unterschiedlichen Bezugsbasen ermittelt, wie das folgende
Beispiel zeigt:
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Abbildung 5: Teilpreise fiir Kontokorrentkredite

“Teilpreise (z. B.) " | Basis (z. B.)
Zins ' In Anspruch genommener
Kredit

Bereitstellungsprosivion Nicht in Anspruch genom-
-mener Teil des zugesagten

‘Kredits

Héchste Inanspruchnahme
des Kredits in einer Peri-
ode

Kreditprosivion

Uberziehungsprovision Uber den zngesagten Kre-
dit hinausgehende Inan-

spruchnahme '

Umsatzprosivion Umsatz derjenigen Konto-
seite, die das grofite Zah-
lungsvolumen aufweist

Gebihren Fiir Kosten der Auskunfts-

einholung

Die unter den Kreditinstituten uncinheitliche Forderung von Teilpreisen erschwert fiir
die Unternehmung die Preistransparens unter den Kreditanbietern und stirke die
Position der Bank in Preisverhandlungen mit threm Kunden. Mit einer solchen
»Preispolitik der kleinen Mittel“2 wird die Verhandlungsmacht des Kunden dusch
relativ geringe Zugestindnisse an verschiedenen Stellen der ,,Preisfront™ schneller
verbraucht, verglichen mit Verhandlungen um einen Einheitsprets, den Nettozins. Im
Ergebnis ergibt sich ein kleinerer Preisnachlaf3 seitens det Bank. - '

Die Unternebmung muB auf der Grundlage von Annahmen itber die zukiinftige
Entwicklung die Teilpreise zu vergleichbaren Einheitspreisen zusammenfassen. Der so
ermittelte (Einheits-)Zins ist mit anderen, ggf. auch Einheitspreisangeboten zu
vergleichen. : :

Nachdem GroBunternehmen seit langem Einheitspreise fiir Kredite durchsetzen
kénnen, scheint es, als ob diesc etwa in den 60er Jahren gegeniiber mittelstindischen
Unternehmen noch typische Preispolitik im Kreditgeschaft allmihlich an Bedeutung
verliert. Andererseits ist sic auch heute noch z. B. im Zahlungsverkehr zu finden.
Wihrend fiir seine Abwicklung mittelstindische Unternehmen hiufig mit Teilpreisen
wie Umsatzprovisionen, Gebithren sowie zusitzlichen Zinsaufwendungen bzw.
entgangenen Zinsertrigen aufgrund der Valutastellung durch die Kreditinstitute
belastet werden, pflegen Grofunternehmen ihren Bankverbindungen in der Regel
(vergleichbare) Pauschalbetrige fiir die Durchfithrung des Zahlangsverkehrs zu

vergiiten.

1z 179%14 dazu Hans J. Kriimmel: Bankzinsen — Untersuchungen iiber die Prei;poﬁtik der Universalbanken,

13 Vgl.oU. Rotsiiuder: Die Auswahl von Bankverbindungen aurch mittelstindische Unternehmen,
a. 4. 0, - ’ '
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4.2 Impliite Preise

Neben Mengenrabatten bringen Zinsdifferenzen bei Krediten gegentiber Firmenkun-
den auch Bonititsdifferenzen zum Ausdruck. Fir ein erstklassiges Unternehmen wird
im Zweifel ein anderer Zins in Rechnung gestellt als fiir ein anmerkungsbediisftiges
Kreditverhiltnis!. Insoweit -enthalten Zinssitze fir Kredite unterschiedlich hohe
Risikoprimien.- '

Unabhingig davon, ob die im Zins verdienten Risikoprimien {oder andere Ertrags-
teile) dazu verwendet werden, ist die Vorstellung legitimn, daB sie ~ ggf. getrenat nach
Kreditnehmergruppen und Kreditarten — Fonds von Pauschalwertberichtigungen
dotieren. Nach-dem Jahresertrag und vor dem offen ausgewiesenen Eigenkapital bilden
Pauschalwertberichtigungen cine zweite Auffanglinie filr Kreditverlaste der Banken.
Verdiente Risikoprimien bedeuten insoweit ein Mehr an Sicherheit fiir ein Kreditin-
sititut. _
Nun pflegen Kreditinstitute weitere Sicherheitsiquivalente zu verlangen, die zum

. Ausdruck kommen

~ in der Anforderung unbelasteter Vermégensteile als Kreditsicherheiten, welche das
Ausfallrisiko des Kreditgebers im Liquidationsfall vermindern,

— im Verlangen nach Einflufinzhme auf die Geséhﬁftspolitik des Kreditnehmers, z. B.
in Form von Bilatizstruktnrauflagen, welche eine Barriere gegen eine als zu
risikobehaftet angesehene Investitions- und Finanzierungspolitik darstellen,

— in der Ausbedingung von Geschiftszuweisungen (z. B. Zahlungsverkehrs- und
Auslandsgeschifte), die mehr Informationen tiber den Kreditnehmer und Zusatz-
certrige bedeuten, wenn diese die mit der Abwicklung der Geschiftszaweisungen
vethbundenen Kosten ilbersteigen.

Wenn sowohl die Risikoprimie als auch die genannten Sicherheitsiquivalente einen
Schutz gegen Verluste aus Krediten darstellen, mitssen sie grundsitzlich untereinander
austauschbar sein!’. Dies gilt nicht fiir ein an der Grenze der Verschuldungskapazitit
operierendes, mdglicherweise schon sanierungsreifes Unternehmen, das alle verwert-
baren Kreditsicherheiten weggegeben hat, die Geschiifte auf eine Hausbank konzen-
triert, die darliber hinaus einen Vertreter in den Beirat des Unternehmens delegiert hat;
ein solches Unternehmen mul, um zu itberleben, seinen gesamten Kreditsicherungs-
fonds verbrauchen, so daB fiir Austauschmdglichkeiten kein Platz mehr bleibt. Ebenso
wenig ist dies der Fall bei einem erstklassigen Unternehmen, dem ein Blankokredit zur
»Prime Rate® gegeben und das infolge sciner Bonitit mit dem Verlangen nach
Sicherheitsiquivalenten dberhaupt nicht konfrontiert wird.

Zwischen diesen Extremfillen sind jedoch folgende Austauschbeziehungen zwischen

Risikoprimie und Sicherheitsiquivalenten sowie zwischen den Sicherheitsdquivalenten

selbst denkbar:

Die Beispiele (1) bis (5) sind nicht typisch, zeigen aber dennoch, daB die genannten

Austanschbeziehungen grundsitzlich bestehen: :

(1) Vorzugszins infolge Unterlegung des Kredits mit {fombardfihigen) Westpapieren
oder hochwertigen Grundschulden, :

1 Vgl zum folgenden Joachim Sichting: Ubetlegungen zu einer flexiblen Preispolitik der Kreditinstitate im

Firmenkundengeschift, in: bank und maxkr, 14. Jg. (1985); Heft 3, 8. 59, hier: S. 5.
18 Vgl J. Sichting, a. a, O., 8. 6F. :
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Abbildung 6: Austauschmiglichksiten zwischen Risikoprdamie im Zins and S ifberbéit:&'g]ﬂivalen-

ten
Kreditzins
Zinskosten
Mindest-
reservekosten
Kreditsicherheiten
I(“)
Risikoprimie ' Einflufinahme
A
2
@ ®
k
Zusatzgeschifre

(2) Vorzugszins, weil tiber die mic der Abwicklung von Zusatzgeschiften verbunde-
nen Mehrkosten hinans mehr Ertrige anfallen {die wie die Risikoprimic im Zins
zur Dotierung von Panschalwertberichtigungen verwandt werden konnen),

(3} Vorzugszins z. B. bei ciner Spatkasse, weil sich die Unternehmung unter einen

»Bankenschirm® (Zusage eines allgemeinen Kreditrahmens) der GroBbanken
begeben hat, -

(4) Negativklausel mit Bilanzstrukturauflagen, die wie Grundpfandrechte die Dek-
kungsstockfihigkeit eines DarIehens_ ermdglichen (sogenannte ,,Bayer-Formel®),

(3) Zusatzgeschifte, weil damit — tiber den § 18 KWG hinaus — mehr Informationen
liber den Kreditnehmer verbunden sind, die zusammen mit den Mehrertrigen den
Verzicht auf eine formliche FinfluBnahme ermdglichen.

Mit dem grundsiizlichen Hinweis auf bestehende Austauschbezichungen ist noch
nichts iiber das Gewicht der Sicherheitsiquivalente gesagt, dariiber etwa, welche Form
und welche Effektivitit die EinfluBnahme haben muB, um das Fehlen z B. von
Grundpfandrechten aufzuwiegen, in welchem Umfang Zusatzgeschifte geboten

werden miissen, um einen bestimmten NachlaB im Zins fiber die Reduktion der’

Risikoprimie zu erreichen. Das fithrt zu der schwierigen Frage, wie die Sicherheits-

ic_l_uivalente quantifiziert und mit den Zinsen in Verbindung gebracht werden
onnen. :

Hier bleibt nur éibrig, von den Banken Alternativangebote einzuholen, etwa aufgrund
folgender Fragen: Welche Zinsabschlige ist die Bank bereit vorzunchinen

~ bei Hingabe hochwertiger Grundpfandrechte, : '
— bei Akzeptanz einer Negativklausel mit Bilanzstrukturauflagen,
— bei weitere Geschiftszuweisungen. '

Aus den sich dabei ggf. ergebenden Zinsdifferenzen wiirde sich der Wert der
Sicherheitsiquivalente fiir den Kreditgeber ableiten lassen, Die Zinsvortéile wiren
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dann mit den Belastungen fiir die Unternchmung zu vergleichen, die daraus resultieren,
daB z. B. Grundpfandrechte weggegeben und nun fiir die Beschaffung langfristiger
Darlehen nicht mehr verfiighar sind, die Akzeptanz von Bilanzstrukturauflagen die
Unternehmung von Investitionen mit guten Ertragsaussichten abschneiden mag oder
die Vornahme weiteter Geschiftszuweisungen in eine unerwiinschte Abhingigkeit von
cinet Bank fithrt. Je nachdem, wie derartige Belastungen aus der Sicht der
Unternehmensleitung gewertet werden, wird man sic um der Zinsvorteile willen
eingehen oder um den Preis von héheren Zinssitzen vermeiden.

4.3 Innerbetrichliche Kosten dor Leistungsabnabme

Eine Unternchmung sollte den Vergleich bei der Inanspruchnahme von Leistungen
unterschiedlicher Banken nicht nur auf diejenigen Kosten beschrinken, die explizit
oder implizit als Preisbestandteile entstehen, sondern auch die Kosten in Betracht
zichen, die aufgrund. der Abnahme von Bankleistungen im Untemehmen selbst
anfallen. Hierunter fallen Bearbeitungskosten in Form von Petsonal-, Sachmittel- und
Telefonkosten.

So kann bei der Inanspruchnahme von staatlichen Sonderkreditprogrammen die damit
verbundene Berichtspflicht derartige Kosten auslosen, ebenso wie Informationspflich-
ten an den Kreditgeber im Rahmen von Bilanzstrukturauflagen, bet AKA-Krediten
usw. Derartige Kosten fiir die Information des Kreditgebers sind immer dann zu
berticksichtigen, wenn die aus dem Rechnungswesen und det Betriehsstatistik
gewonnenen Daten fiir solche Berichtspflichten nicht ausreichen.

Daritber hinaus kommt es zu innerbetrieblichen Kosten als Folge der Hingabe von
Sicherheiten, z.B. in Form von ,Pflegekosten” eines Gleichrangrahmens und
Honoraren fiir Gutachter, die bei Grundstiicken die regelmilBige Wertermittlung
vornehmen, Die Kosten sind jedoch hiufiz Gemeinkosten; so mull — um den
Berichtspflichten nachzukommen — ein DV-Programm erstellt werden, das nicht nur
fiir den in Rede stehenden Kredit, sondern auch fiir spiter folgende Kredite verwandt
werden kann. Ahnliches gilt fiir die ,,Pflegekosten® des Gleichrangrahmens, der in der
Regel nicht nur fiir einen Kredit gebildet wird.

Unabhingig davon, ob eine Unternehmung in diesem Zusammenhang auf Voll- oder
Teilkostenbasis rechnet, wird sie die innerbetrieblichen Kosten der Bankleistungsab-
nahme jedenfalls dana berticksichtigen miissen, wenn sie aufgrund von Berichtspflich-
ten und Kreditsicherheiten als zusitzliche Kosten des Einzelgeschifts anfallen,

5. Die Bewertung von Bankverbindungen

Die bisherigen Ausfilhrungen miinden nunmehr in die Frage nach der Bewertung von
Bankverbindungen. Als Ziel dieser Bewertung wird hier die erfolgsorientieste
Gestaltung des Bankennetzes der Unternehmung geschen. Die Bewertungsergebnisse

-sollen der Unternehmung zeigen, welche Banken und Geschiftsverteilungen fitr sie

unter dem Kosten-/Nutzen-Aspekt die giinstigsten sind.

Dariiber hinaus werden auch solche Uberlegungen die Gestaltung des Netzes von
Bankverbindungen beeinflussen, die sich auf die Anzahl der Banken und die
Zusammensetzung nach Institutsgruppen beziehen. Daraus ergibt sich eine sinnvoile
Antwort auf die Frage, wie viele und welche Banken bewertet werden sollen.
Unabhiingig davon wie diese — hier nicht weiter zu behandelnden — Ubetlegungen

Zibf 40 (9/1988) 7558



Arbeitskreis Finanzierung

ausfallen, wird sich die Unternehmung in der Anzahl der Alternativen nicht so stark
beschrinken, dafl eine Bewertung von Banken ihren Sinn verliert.

Die Bewertung von Bankverbindungen kann sich nicht mit der Erfassung von Kosten
und Erlésen zufriedengeben. Nutzenelemente fiir die Unternechmung liegen sowoht in
der besonders guten Abwicklung vor allem komplexer Bankgeschifte als auch in den
bankspezifischen Kriterien. Fiir beide Arten von Nutzenelementen ist charakteristisch,
daB sie einer Quantifizierung ohne weiteres nicht zuginglich sind. — Angesichts ihrer

" Bedeutung muf allerdings versucht werden, sic in einen kalkulatorischen Gesamtrah-
men einzubeziehen. _ : :

Abbildﬂng 7: Individusll ermitselse E{gﬁ:ﬂbqft@nﬁlg von finf grofen Banken durch einen
international titigen Kongern mit geringem Exportanteil .
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5.1 Dis Einbezichung nicht guantifizierbarer Nutyenelemente

Um die nicht quantifizierbaren Nutzenelemente sowohl in der Abwicklung einzelner -
Geschiifte und Geschiftsarten als insbesondere auch bei der Berlcksichtigung
bankspezifischer Kriterien in die Bewertung von Bankverbindungen einbeziehen zu
konnen, wird von Bigenschaftsprofilen der Kreditinstitute ausgegangen. '

Die folgenden beiden Abbildungen zeigen, wie die beiden grofien Beispielunterneh-
men! fiinf mit fhnen zusammenarbeitende Banken unter diesem Aspekt einschit-
zen. ' :
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Auch die Leistung dieser Anforderungskriterien und ihre Bewertung kann nur
beispielbaft sein und ist im konkreten Fall von jeder Unternehmung individuell zu
erstellen, Die obigen Profile vermégen die Frage nach der Reibung der Bankverbin-
dungen im Hinblick auf ihre Nutzenstiftung nur dann zu beantworten, wenn sie sich
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sinnvolle Anwendung von Scoring-Verfahren auch voraus, dafl der Bewertende ein
Vorurteil nicht in die Binzelbewertungen einflieflen Eilt und auf diese Weise seine
vorgefafite Meinung noch einmal — scheinbar rechtfertigungsfibig — zum Ausdruck
bringt. Die Bewertung in einem Team von Mitarbeitern des Finanzbereichs kann dieser
Gefahr entgegenwirken. ; : - '

16 Vgl, Abbildungen 3 und 4.
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Nach Anwendung des Punktbewertun gsverfahxens in den beiden Beispielunternchmen
ergaben sich fiir die Bankverbindungen diese Werte:
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Abbildung 9:

Amvendung des Scoring- Modells anf fiinf, graf.’s’e Banken durch einen international

~tdtigen Konzern mit geringem Exportanteil
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Abb:!dung 10: Aﬂwﬂdﬂng des Scoring-M. adell; auf fiinf grofie Banken durch einen mz‘ematzomi
tdtigen Kongern mit diberwiogendem Excportanter] -
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Auch hier kommt wiederum die unternehmensindividuelle Bewertungskomponente
zom Ausdruck. So wird in dem Konzern mit dem umfangreicheren Auslandsgeschift
sowohl der Risikobereitschaft als auch der Beratung durch die Banken groBere
Bedeutung bexgemcssen als in dem anderen Unternehmen mit geringerem Exportan-
teil.

52 Ubertmgung der Kundenkalkalation von Kreditinstituten auf die Bankkalkulation von
Unternehmsn

Vor allem im Rahmen von Hauptbankverbmdungen nimmnt eine Unternehmung nicht
eine einzelne Leistung, sondern Leistungsbiindel ab. Dabei ist es durchaus tiblich, dafl
Kreditinstitute ihren Firmenkunden einzelne Leistungen (z. B. im Zahlungsverkchr) zu
nicht kostendeckenden Preisen, dafiir aber andere mit entsprechend héheren Gewinn-
margen zur Verfligung stellen. Obwohl allgemein ein Trend weg von dieser
Mischkalkulation (Ausgleichspreisstellung) und hin zu einer an den Selbstkosten
orientierten Preisstellung konstatiert wird, besivzt die Mischkalkulation noch Bedeu-
tung. Auch bei den bisherigen Ausfuhrungen ist dies erkennbar geworden, wenn
Geschiftszuweisungen z. B. als Sicherheitsiquivalent im Zusammenhang mit Krediten
angesprochen wurden oder wenn sie als ,,Honorar® fiir die Ubernahme besonderer
Risiken durch die Bank gegeben werden.

Im Hinblick auf die Ermittlung der Kosten und Erlése ciner Bankverbindung kann
grundsitzlich die. Frage gestellt werden, ob die bel den Banken eingefthrren
Kalkulationsschemata fir die erfolgsmiBlige Abrechnung ihrer Firmenkundenverbin-
dungen diesen umgekehrt dazu dienen kénnen, die Auswahl ihrer Bankverbindungen
zu optimieren. Uber derartige Abrechnungen kann die Unternehmung einen wesent-
licheri Teil des Ergebnisses aus einer Bankverbindung erfassen, welche diese mit
umgekehriem Vorzeichen fiir sich verbucht: Kreditzinsen, die fiir die Bank Erlése
darstellen, sind fiir die Unternehmung Kosten; Zinsen auf Termineinlagen, die fiir die
Bank Kosten darstellen, reprisentieren Erlése der Unternehmung. Gebiihren und
Provisionen als Erldse der Bank sind Kosten fiir die Unternehmung.

Einzig die innerbetrieblichen Kosten der Leistungsabnahme bei der Unternehmung
fallen aus dem insoweit quantifizierbaren Ergebniszusammenhang; sie diirften im
allgemeinen aber nur von geringer Bedeutung sein.

Geht man von einem solchen Kalkulationsschemna der Banken aus {(vgl. Abbildung 11),
so sind zunichst die Kosten und Erlése jedes Geschifies, das mit den verschiedenen
Bankverbindungen abgeschlossen worden ist, zu erfassen, nimlich:

— Die bereits angesprochenen Zinskosten und -erlése sowie die nicht zmsabnhchen
Gebiihten und Provisionen,

— zusitzliche Bearbeitungskosten der Bankdlenstleastung in der Unternehmung,
insbesondere dann, wenn diese durch die Abnahme der Bankleistung verursacht
worden sind,

- geschlusselte innerbetriebliche Gemeinkosten, die auf eine Mchrzahl einheitlicher
Geschifie bzw. auf die gesamten mit emes: Bankverbindung abgewmkclten
Geschiifte entfallen,

— implizite Kapitalkosten bzw. Belastungen durch Sicherheitsiquivalente,
Mit Hilfe eines derartigen Kalkulationsschemas kann das Unternehmen fiir jede Bank
eine Kalkulation durchfithren, d. h. jedes im Rahmen einer Bankverbindung getitigte
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Abbildung 11: Ubertragung der Kundenkalkulation einer Bank anf de Ban/ékél,éuiatian eines

Unternehmens .
Kundenkalkalation _ Bankkalkulation des Kunden
der Bank (der Unternehmang)
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— Zinskosten — Zinserldse
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Bearbeitungskosten - Bearbeitungskosten

+ Implizite Kapitalkosten

l

Ergebnis der Kundenver- Ergebnis der Bankverbin-
bindung dung :

Geschift mit den belasteten Kosten bzw. gutgeschriebenen Erlosen erfassen und fiir die
abgelaufene Periode zu einem (in der Regel negativen) Zwischenergebnis addieren. Es
fiigt dann die durch die Bankverbindung verursachten Bearbeitungskosten sowie ggfs.
impliziten Kapitalkosten hinzu und erhilt so das Kalkulationsergebnis aus der
Bankverbindung. — Dieses Ergebnis sagt indessen noch nichts dariiber aus, welche
Bank die fiir die Unternehmung giinstigste ist oder war, da Art, Volumina und
Abschluizeitpunkte der Geschifte unterschiedlich gewesen sein diirften. Das Kalku-
lationsergebnis kann allenfalls ein erster Anhaltspunkt sein und im Gbrigen vor allem
dafitr genutzt werden, Argumente fiit Konditionenvethandlungen mit einem Kredit-
institut zu geben. '

3.3 Ein reprdsentatives Produfktbiindel als einheitliche Bewertungsgrundlage

Zielt man auf die Auswahi der Bankverbindungen, so ist demnach zu beriicksichtigen,
daB nicht auf das Gesamtergebnis einer Bankverbindung abgestellt werden kann,
sondern dal zuvor die einzelnen Komponenten, nimlich Art und Volumen der
Geschilfte, vergleichbar gemacht werden miissen. Ferner kdnnen die Kalkulationser-
gebnisse nicht auf der Grundlage der tatsichlichen Geschifte mit den Banken
verglichen werden, da sie nach dem Zeitpunkt des Abschlusses zwischen den einzelnen
Instituten differieren und im Zeitverlauf Preisniveauverschicbungen vorgekommen
sein mdgen. : '

Unter diesen Umstinden kénnte fiir alle in dem BewertungsprozeB einbezogenen
Banken ein von der Geschiftsstruktur her gleiches, reprisentatives Produktbiindel
(Standardpaket) als Bewertungsgrundlage Verwendung finden. Das Standardpaket
enthilt jene Geschifte, die das Unternehmen in der Planungsperiode in seinem Netz
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von Hauptbankverbindungen — und nur diese, nicht Gclegenhcits geschifte mit
Nebenbankverbindungen, werden in den Vergleich einbezogen — voraussichilich
abwickeln wird. Dabei sind hiosichtlich der Volumina der einzelnen Geschiifte in dem
Standardpaket Obergrenzen festzulegen, die jede Bank von ihrer Kapazitit her noch
bewiltigen kann (orientiert z. B. an GroBkrediten im Sinne des § 13 KWG) und die -
falls dies ein Ziel der Unternebmung ist — auch nicht in die Abhingigkeit von einer
Bank fithren. Die Untergrenzen fiir die Geschiftsvolumina sollten dort legen, wo die
Unternehmung fiir ihre Banken noch interessant bleibt und deshalb ggfs. Preiszuge-
stindnisse realisieren kann.

Das Standardpaket ist bei den Bankverbindungen zu ,,deponieren”, so dafl entspre-
chende Preisinformationen je Geschiftsart sowie die volumenmifigen Bandbreiten fiir
den Geltungsbereich der Offerten eingeholt werden konnen. In der Vorkalkulation
unglnstigere Bankverbindungen miissen schon einen kompensierenden Vorsprung in
den Nutzenelementen aufweisen, wenn sie ihren Geschiftsanteil halten wollen.

Nachdem im Scoring-Modell die Werte dieser Nutzenelemente fiir die einzelnen
Bankverbindurigen iiber’ eite vergangene Periode (und ggf. korrigiert fiir die
Planperiode} ermittelt wurden, sind sie den Ergebnissen der Vorkalkalation gegen-
tiberzustellen. Diese sind — Uber eine feste Austanschbezichung — in Punktwerte zu
uberflihren, so dalBl fiir Nutzenelemente und Kalkulationsergebnisse eine einheitliche
Bewertungsbasis gegeben ist. Als Resultat kann dann eine Reibung der Banken nach
ihrem grofiten Vorteilsbetrag (=Waert der Nutzenelemente und des Kalkulationser-
gebnisses) vorgenommen werden, die als Grundlage fiir die erfolgsorientieste
Stenerung der Geschifie dienen kann. ‘

6. Planung und Kontrolle der Geschiftsverteilung im Netz der
Bankverbindungen

Zuvor ethebt sich jedoch die Frage, in welchem Umfang Bankgeschifte durch das
Unternchmen gesteuert werden kdnnen, Offensichtlich ist, daf einzelne Geschifte nur -
teilweise oder gar nicht von eciner Bank weg zu verlegen sind!”.

Dies mag der Fall sein im Zusammenhang mit der Inanspruchnahine langfristiger
Investitionskredite, fir die Grundpfandrechte als Sicherheit eingerdumt wurden. Eine
Verlagerung solcher Geschifte vor Auslaufen der Kreditfristen ist in der Regel nur bei
Zahlung von Vorfalligkeitsentschidigunpen méglich. — Bei denjenigen Unternehmen,
die sich fiir die Begebung von Wertpapieren oder Grofkrediten eines Bankenkonsor-
tiums bedienen, ist es Usance — mit der ohne Not nicht gebrochen wird —, dal} ein
GrobBteil der Geschifte auf die Konsorten im Verhiltnis ihrer Quoten verteilt witd, —
Auch kann der Dispositionsbereich der Unternehmung dadurch eingeengt sein, daf
man im Zahlungsverkehr Mngerfristige Bindungen im Hinblick z. B. auf den
beleglosen Datentrigeraustausch (monatliche Lohn- und Gehaltszahlung) eingegangen
ist. — SchlieBlich ist es nicht unitblich, daf} verbandlungsstarke Kunden der
Unternehmung als Abwickler fir die finanzielle Secite des Geschifts ihre Bank
durchsetzen, wie dies z. B. bel kommunalen Kunden und ,ihren® Sparkassen
vorkommt.

im Ergcbnié zeigt sich, daB die Verteilung der :Bankgeschéifte' nur in einem
eingeschrinkt dispositionsfreien Rahmen erfolgen kann, itber den man sich zunichst

17 Vgl UL Rott!{inder: Die Auswahl von Bankverbindungen dutch mittelstindische Unternehmen,
a.a O, :
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klar sein muB, bevor Geschiftszuweisungen innerhalb des Netzes von Bankverbin-
dungen vorgenommen werden. . :

Unabhingig davon, ob Bankgeschifte zum .Betrachmngszeitpunkt festliegen oder
gesteuert werden kdnnen, sind immer beide Kategorien einzubeziehen, werin es um die
Bewertung der Bankverbindungen geht. . '

6.1 Die Stenerung der Bankgeschifte .

Vor einer Verteilung des geplanten Bankgeschifts ist zu kliren, inwieweit besonders
ungiinstige Einzelpreisstellungen im Rahmen des Gesamtangebots einer Bank korri-
gietbar sind oder prohibitiv gesetzt wurden, da sic an der Zuweisung entsprechender
Geschifte nicht interessiert ist.

Das Gesamtgeschift ist dann so zu verteilen, daf den Banken fiber das Standardpaket
hinaus Geschift in solchen Sparten zugewiesen witd, in denen ihre Preisofferten
besonders gitnstig sind, und Geschiift abgezogen wird, wo besonders ungiinstige Preise
gesetzt wurden. Die Geschifisanteile fiir die Banken kénnen mit ihrer Preiswiirdigkeit
bedeutender werden, wenn dem nicht die erwihnten Volumengrenzen entgegenstehen
oder wenn Mehrzuweisungen an eine Bank in einigen Sparten nicht durch Minder-
zuweisungen in anderen Sparten ausgeglichen werden. '

Geschiiftszuweisungen erfolgen auch, um z. B. von der guten Beratungskapazitit einer
Bank zu profitieren. Nimmt man an, daB ein solcher Beratungsnutzen nach oben
beschrinkt, da nicht mehr steigerungsfihig ist, so kénnen ,iitberhhte” Geschiftszu-
weisungen an dieses Institut ,,verpuffen®. Unter solchen Umstinden jst zu iiberlegen,
ob derartige Geschiftszuweisungen im Netz der Bankverbindungen nicht umzuleiten
sind, da sie an anderer Stelle einen zusitzlichen Nutzen stiften kénnten.

Die erfolgsorientierte Steuerung verfolgt das Ziel, ein Gesamtergebnis aus den . .

Bankgeschiften unter Beachtung der unternehmensindividuellen Rahmenbedingun-
gen so gilinstig wie moglich zu gestalten. Wird das Ziel erreicht, so liegt eine optimale
Geschiftsverteilung im Netz der Hauptbankverbindungen vor.

6.2 SollIst- Abweichungen

Auch wenn die Nutzenelemente, wie sie aus den qualitativen Merkmalen der Banken
resultieren, {iber den Planungszeitraum im wesentlichen unverindert bleiben, so kann
es doch aus insbesondere diesen Griinden nicht zu der geplanten Geschiftsverteilung
kommen: -

Ausgeldst z. B. durch eine Verinderung der Leitzinsen in der Planungsperiode mag
eine Verschiebung des Preisniveaus eintreten. Nur wenn dann die relative Vorteilhaf-
tigkeit der Bankverbindungen erhalten bleibt, wird die Geschiiftsverteilung wie geplant
vorgenommen werden (Fall 1). S

Nicht nur in diesem Fall (1), sondern unabhingig davon mégen einzelne Tnstitute (weil
sich z, B. ihre Refinanzierungsstruktur oder allgemein thre Geschiftspolitik geindert
hat) auf der Grundlage des Standardpakets Preisverinderungen signalisieren, was eine
Z_ll:‘r:ﬁr;?eilung der tatsichlichen gegeniiber den geplanten Geschiften zur Folge hat
Auch mag die Umsatz- und Investitionsentwicklung in der Unternechmung dazu
fithren, daB auf der monetiren Seite die fiir die Verteilung verfiigharen Transaktionen
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im Volumen und/oder in der Struktur von den urspriinglich geplanten abweichen. Die
Planungsannzhmen, damit das Standardpaket und méglicherweise auch die Preisof-
ferten der Banken {an die diese ja vertraglich nicht gebunden sind) kénnen dann nicht
mehr aufrechterhalten werden (Fall 3). :

Die Kontrolle der Soll-/Ist-Abweichungen in den Fillen (2) und (3) fithrt zu
unterschiedlichen Konsequenzen, Im Falle (2) verindern neue Preissignale einzelner
Bankinstitute ihre Vorteilhaftigkeitsbeitrige. Entsprechende Umdispositionen in der
Planungsperiode sichern den Prozefl der optimalen Zuweisung der Bankgeschifte.
Unter der Konstellation (3) dagegen ergibt sich mit der Abweichung des realisierten
von dem geplanten Standardpaket fiir alle Hauptbankverbindungen die Notwendigkeit
fiir eine Uberpriifung ihrer Preisofferten. Dafiir bedarf es unter Umstinden einer
Korrektur des Standardpakets im Sinne einer revolvierenden Plasung und seines
Austausches gegen das béi den Banken deponierte, nun {berholte Paket. Die
Kalkulation wird so auf eine neue Basis gestellt.

Die wirtschaftlich vertretbare Hiufigkeit und Detaillierung der Bewertung, der
Planungs- und Kontrollrechnungen mul jedes Unternehmen fiir sich entscheiden. Es
kann aber wohl davon ausgegangen werden, dall die Ermittlung der Nutzenelemente
aufgrund von vetinderten Eigenschafien der Banken, ggf, auch vot dem Hintergrund
cines Wandels in den Bediirfnissen der bewertenden Unternehmung, nur in gréBeren
Abstinden, . B. jihrlich, vorgenommen werden muf; dagegen diirfte die Instabilitit
des Konditionergefiiges zu einer hiufigeren Uberpriifung zwingen.

Neue Kandidaten fiir den Eineritt in das Netz der Hauptbankverbindungen sind wie die
etablierten Institute einer Bewertung zu unterziehen, wenn auch mit dem Unterschied,
dal} man sich hinsichtlich ihrer Nutzenstiftung zuniichst weniger auf eigene Erfahrun-
gen stitzen kann, sondern vor allem auf Informatonen Drittér verlassen mufl. —
Geschifte mit Nebenbankverbindungen sind nur bei Bedarf, von Fall zu Fall, unter
Beriicksichtigung der Qualitit dieser Binzelgeschifte mit ihren Preisen zn bewer-
ten. :

7. Ergebnis

~ Fafit man dic Uberlegungen zur Gestaltung des Netzes von Bankverbindungen durch

eine Unternehmung zusammen, so erhilt man folgende Ergebnisse:

{1) Es. gibt gute Argumente sowohl fiir eine Zentralisierung als auch eine Dezentra-
lisierung (Diversifikation) der Bankverbindungen. Im Extrem sollte einerseits die
Konzentration der Bankgeschifte nicht zur Abhingigkeit, andeterseits ihre
Zersplitterung auf eine Vielzahl von Kreditinstituten nicht dazu fiihren, dafBl diese
wegen des getingeren Anteils des auf sie entfallenden Geschiftsvolumens ihr
Interesse an der Kundenverbindung verlieren.

(2) Eine Unternehmung sollte ihre Bankverbindungen nach peschifts(-sparten)

spezifischen sowie nach (allgemeinen) banksperifischen Kriterien zusammenstel-
len. Befragungen von mittelstindischen und GroBunternehmen zeigen, dal es
dafiir ‘nur wenige allgemeingiiltige Anhaltspunkte gibt. Daraus folgt, dafl
- geschifis- und bankspezifische Anforderungen vor allem nach den individuellen
Bedirfnissen einer Unternehmung festzulegen sind.
(3) Empirische Beispiele zeigen, daB sich eine Grundlage fiir die Formulierung
derartiger Bediirfnisse und fiir die Ableitung entsprechender Anforderungen an
Banken aus den Funktionen einer Unternehmung gewinnen Bt
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(4) Die Bankgeschifte sollten im Netz von Bankverbindungen nutzenorientiert
gesteuert werden. — Ein dafir norwendiger Nutzenvergleich nicht quantifizierba-
rer Flemente kann mit Hilfe der Ermittlung von Eigerischaftsprofilen und auf der
Grundlage von Scoring-Verfahren vorgenommen werden,

(5) Im Zusammenhang mit den geschiftsspezifischen Anforderungen bilden die von
den Kreditinstituten geforderten Preise cine quantifizierbare Basis fiir die
Bewertung der Banken. Dabei kann das Schema etner Firmenkundenkalkulation
der Kreditinstitute zu einer Bankkalkulation durch die Unternechmung umgekehrt
werden, In diesem Zusammenhang sind ggf. Teilpreise zu Einheitspreisen
umzuformen und implizite Preise zu beachten. — Uber die aus dem Bankverkehr
resultierenden unmittelbaren. Kosten hinaus sind Beatbeitungskosten in der
Unternehmung zu beriicksichtigen, wenigstens dann, wenn sie als zusitzliche
Kosten anfallen, die Einzelgeschifien oder Bankverbindungen zugeordnet werden
kénnen. ' : ' :

{6) Die Preiswiirdigkeit von Bankverbindungen kann nur auf der Grundlage von
standardisierten Produktbiindeln verglichen werden. Derartige ,,Standardpakete
sind bei den Hauptbankverbindungen zwecks Abgabe von Preisofferten (ein-
schlieBlich der Bandbreiten fiir deren Giiltigkeit) zu deponieren:

{7) Nachdem Kalkulationsergebnisse und Nutzenelemente gleichnamig gemacht
worden sind, wird die Planung der Geschiftsverteilung unter Beriicksichtigung
der Disponierbarkeit der Geschifte und mit dem Ziel ejnes gréftméglichen
Vorteils vorgenommen. : _

(8) Ineiner Kontrolirechnung sind Soll/Ist-Abweichungen fiir alle Hauptbankverbin-
dungen zu analysieren. Die Ergebnisse solcher Analysen erhdhen die Planungs-
qualitit und verbessern die Verteilung der Geschifte im Bankennetz.

Ziel des Arbeitskreises wir es, die Bewertung einzelner Bankverbindungen und damit
die optimale Geschiftsverteilung einer Unternehmung in jhrem Bankennetz zu
verbessern, sie rechenbarer zu machen. Angesichts der wenigen Vorarbeiten auf diesem
Gebiet ist sich der Arbeitskreis dariiber klar, daB er nur erste Ansitze zur
Problemlésung entwickeln konnte. - '

Summary

It was the aim of the study group to make progress in the evaluation of the bank
relationships a2 company maintains. This evaluation should help to increase the
efficiency of the net of financial institutions a company is banking with. In view of the
very small number of publications on this subject up to now the study group was aware
of the fact that it could develop only basic solutions of the problems concerned.

‘There are good arguments for centralizing as well as for diversifying a company’s bank
relationships. On one hand a company should not become too dependent on one or few
banks; on the other hand — in case of diversification — the relatively small number of
deals handled by each bank could lead to a less close contact between bank and
client. :

Results of a survey concerning large-scale as well as medium-sized companies showed -

that business-specific and bank-specific criteria for the construction of a net of bank
relationships depend on the individual needs of a company. For increasing the net’s
efficiency it is necessary to compare the values of the bank relations with each other, The
valuation of non-quantifiable elements could be executed by developing profiles of
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bank characteristics and using scoring systems. The calculation of quantifiable elements

is based on the prices claimed by the bank for their services. For the purpose of

valuation a company could reverse a bank’s system for calculating its client’s accounts in
order to calculate the bank relations. To achieve a proper result the comparison has to
be based on a standardized package of bank services for which each bank is asked to

quote its prices. _
The criteria for the distribution of the deals in 2 company’s net of banks are the results of

- the valuation and calculation as well as the flexibility of the deals. A subsequent control

of the results actnally achieved with this system increases the quality of planning and
helps to distribute the deals more efficiently. _ :
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